Novembre 2012






Les missions de I'ONERA, telles que
définies dans la Loi N° 46-895 du 3 Mai

1946 portant sa création, sont les
suivantes :
= COrienter et développer les
recherches dans le domaine
aérospatial ;

= Concevoir, réaliser et mettre en
ceuvre les moyens nécessaires a ces
recherches ;

= Assurer en liaison avec les services
ou organismes chargés de la
recherche scientifique et technique,
la diffusion sur le plan national et
international des résultats de ces
recherches ;

= Favoriser la valorisation de ces
recherches par l'industrie
aérospatiale et faciliter
éventuellement leur application en
dehors du domaine aérospatial.

La structure de financement de 'ONERA

et le faible niveau de subvention de

fonctionnement qui lui est accordée ont

conduit les Directions successives de cet
Etablissement Public a construire son
équilibre budgétaire en cherchant a mener
principalement ses activités sur des
ressources contractuelles. La gouvernance
de cet Etablissement, lors de ces dernieres
années, a transformé ces contraintes en
objectifs. L'ONERA s’est ainsi efforcé de

construire un résultat d’exploitation non

seulement a I'équilibre mais excédentaire
en ciblant, a niveau de subvention en
réduction, un accroissement de la
production contractuelle et en réduisant les
dépenses de fonctionnement ou

d’équipement des laboratoires. Des lors, en
s'engageant ainsi dans une politique
opportuniste de réponse a la demande,
'ONERA s’est progressivement dégagé de
toute démarche volontariste quant a la
programmation d’'une activité
essentiellement dévolue a la réalisation de
ses missions.

Né de la volonté de la Nation de se doter
d’'un établissement destiné a étre le fer de
lance de la recherche dans les domaines
stratégiques de [l'aéronautique et de
l'espace, I'ONERA doit aujourd’hui
renouer avec ses missions. Il est nécessaire
pour cela qu'il se démarque des modalités
et des pratiques antérieures qui régissaient
la conduite de son activité. Il ne s’agit plus
pour lui de s’engager dans une activité
majoritairement dictée par la demande
externe, mais plutbt de disposer a priori
des ressources qui lui permettent
d’effectuer une programmation ambitieuse
de son activité de recherche. C’est a cette
condition qu'’il pourra élaborer les résultats
techniques et scientifiques a méme de
répondre aux défis et aux enjeux auxquels
est confronté lindustrie aéronautique,
spatiale et de défense et redevenir
I'architecte de la recherche aérospatiale.

C’est donc un nouveau projet qu'il faut
présent construire pour I'ONERA. L
CFDT de 'ONERA entend y contribuer
en déclinant les points qui sont, pour e

particulierement importants a prendre
compte dans ce projet.

693‘9) QJ)

en




ges oot &

o\d

—-—



Les cing points qui suivent constituent les
principaux points que la CFDT souhaite

afficher concernant la refondation de

'ONERA. Ces points sont développés

dans les pages qui suivent. L'ensemble de
ces points constitue un tout cohérent qui
doit étre appréhendé comme tel pour faire
de I'ONERA le centre de recherche

finalisé au domaine aérospatial qu'il doit

étre.

|. Placer la recherche au cceur de
'activité de TONERA

= Définir 'ONERA comme
l'architecte de la recherche
aérospatiale, au coeur des
organismes tels que les pbles de
compétitivité et les IRT,

= |dentifier des axes scientifiques
prioritaires  pour orienter la
recherche a 'ONERA.

= Construire et rendre public un plan
scientifique de TONERA.

= Organiser la recherche en
structurant TONERA selon les axes
scientifiques identifiés.

= Développer et accentuer I'effort de
formation par la recherche.

Il. Réhabiliter I'expérimental,
renforcer et dynamiser les grands
moyens d’essai de I'ONERA et
développer des démonstrateurs

= Réhabiliter la démarche
expérimentale au sein de
'ONERA.

» Réintroduire les grands moyens
d’essais au sein de la recherche.

Implanter des équipes de recherche
autour des grands moyens d’essais.
Développer de nouveaux
démonstrateurs.

environnement et au monde

Ouvrir 'ONERA a son

Rompre avec I'isolement.

Créer des équipes mixtes.

Nouer des partenariats avec des
laboratoires étrangers.

Développer I'implantation
régionale de 'ONERA.

Redynamiser le partenariat EREA

IV Valoriser la recherche et le
transfert

Accélérer linnovation par le

transfert des technologies et des
compétences.

favoriser et faciliter ce transfert

avec les départements R&D des
industriels.

Faciliter la cration d'entreprise et le
partenariat avec des PME pour leur
permettre d'innover en acquérant
une technologie.

V. Promouvoir d’autres modes de
gouvernance et de management a
'ONERA

Changer la direction de TONERA.
Rééquilibrer la structure des
effectifs a TONERA.

Aller vers une autre gestion des
emplois et des carriéres.
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Introduire d'autres méthodes de
management a 'ONERA.

Introduire  d'autres regles et
modalités d’évaluation.

Refonder et renouveler le dialogue
social.

Créer un comité d’éthique.

VI,

Refonder les rapports entre
I'Etat et 'TONERA

Doter TONERA d’une subvention
et d'une structure de financement
adaptées a ses missions.

Modifier la structure de la tutelle de
'ONERA
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Les attentes en matiere de rechercheeONERA doit annoncer clairement quelle
aérospatiale restent fortes. Pour que s@st son activité scientifique et de quelle
recherche soit le fruit d'une démarchemaniére cette activité s'inscrit dans les
concertee, fondée et volontariste, 'ONERAgrands axes scientifiques qui la structure. La
doit a présent promouvoir un large processugdaction d'un plan stratégique et
de reflexion collective afin de déterminer unscientifique s’impose. Ce plan a pour rdle

nombre limité  daxes  scientifiques d’exposer la programmation des activités
prioritaires autour desquels puisse secientifiques conduites et réalisées par les
structurer l'ensemble de [lactivit¢ de équipes de TONERA.

recherche. Un ensemble de questions

scientifiques encore ouvertes et identifié
comme relevant de ces axes de recherc
constituera le cadre scientifigue dans lequ
s’inscrira la recherche menée par TONERA

=€e plan a vocation a étre public. Car il
“hefléte I'interprétation que donne 'ONER
I&lux missions que lui confie la nation don
tire son existence dans un cadre scientifi

donné.

A
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Ce processus impliquera les structures d
existantes qui contribuent a conduire l'acti
scientifique telles que le Haut Cons

eja

Scientifique, le Conseil Scientifique
Technique ou les Conseils Scientifiques
Branches. I impliquera  également

'ensemble des équipes de 'ONERA dand la structuration de la recherche autour

une démarche constructive et prospective. d'axes scientifiques reconnus prioritaires
correspondra une organisation de 'ONERA

s articulée autour de ces axes.

e . :
nL’organisation essentiellement mono

stdisciplinaire et par branches, qui est celle de

L’identification d’axes scientifiques jugé
prioritaires  constitue aujourd’hui  un
démarche primordiale a 'ONERA. Car ¢
leur absence, l'action de I'ONERA e

illisible, ses finalités restent floues et

destination des fonds qui pourraient lui € rd

octroyés demeure incertaine. Pour que I'E
s’engage a soutenir I'action scientifique
'ONERA, il importe que [I'ONERA
s’engage clairement et scientifiguement

le contenu de sa recherche.

laONERA aujourd’hui, traduit I'absence
iré’orientations imprimées a la recherche et le
“tff€faut d’'engagement de 'ONERA sur des
gdhématiques de recherche clairement
identifiées. Elle témoigne d’'une position
suppPpPortuniste de réponse a la demande. Alors
que I'ONERA doit, au contraire, s’engager
dans une position volontariste de constitution

d’'une offre de recherche.
(<

ges choi®



plateau de Saclay en lle-de-France, ISAE et
Cette organisation sera remplacée par uriéniversités en région toulousaine, Université
organisation en laboratoires ou unités da Lille...
recherche conforme aux axes thématiques et
scientifiques qui auront été identifiés commeAccueillir de nouveaux stagiaires Par
structurants. Ainsi I'organisation méme deailleurs, TONERA doit élargir ses capacités
I'Office  reflétera-t-elle  pleinement la d’accueil de stagiaires en cours d’étude. Ce
structure de son activité pour une plus grandeombre est actuellement trop faible et
visibilité et efficacité de I'ensemble: I'effort apporté a la capacité d’accueil de
I'organisation dira clairement l'activité. stagiaires doit permettre a des jeunes en
cours de formation, et suffisamment
nombreux de découvrir et connaitre, de
I'intérieur, I'activité de recherche pour que
germent et se développent, au moins chez
certains dentre eux, l'idée et le projet

supérieur. La participation aux activités d'approfondir la pratique de cette activite
d’'un établissement d’enseignement supérieLﬂans le cadre de la réalisation d’une these.

constitue un volet naturellement N
complémentaire de I'activité de recherche/ccroitre le nombre des doctorants Pour

Elle permet en effet au chercheur def€la 16s membres des equipes de TONERA

formaliser les principaux résultats acquii€Vront rejoindre et s'inserer au  sein
dans ses domaines ou disciplines gd'équipes doctorales constituées au sein des
recherche de maniere a les rendr&niversites —ou des  Etablissements
assimilables et accessibles dans le cadre d'§hEnseignement supérieur avec lesquels elles
cursus de formation supérieure. Elle permejont en partenariat.  L'ONERA  devra
également aux étudiants de ces memégalement élargir ses capacités d'accueil de
cursus de bénéficier des connaissances et Océgctp_ran.ts de maniere a  accroitre
informations sur les derniers développement%'gn'f'Cat'Vement leur nombre et a diversifier

de la recherche dans leurs domaines d'intérgUr origine. L'ONERA doit en particulier
et d’étude. developper I'accueil de doctorants et post-

doctorants étrangers. C’est bien s(r un critére

L'ONERA doit établir des partenariats etde rayonnement et d’attractivité. Mais c’est
renforcer ceux déja existants, avec de§dalement un biais par lequel un organisme
équipes d’enseignement tant a I'Universitéj,e recherche public peut ceuvrer en faveur
quau sein des écoles dingénieurs. ced'un réel développement international et ce
partenariats ont pour objectif de favoriseP!US particulierement en direction des pays
linsertion des membres des équipes dfY Sud ou du bassin mediterraneen.
recherche au sein des équipe§ accueil de doctorants et post-doctorants

d’enseignement de ces établissements &lr@ngers, hors communaute europeenne,
réciproquement, de favoriser I'accueil aun€cessitera une négociation avec les autorités
sein des équipes de recherche d'étudian@dministratives, —destinee a lever les
stagiaires ou doctorants, ainsi quésontraintes qui pésent sur cet accueil.
d'enseignants de ces établissements — —
L’ONERA pourra S’appuyer pour Ce'a SurEn se I’epOSItlonnant Sur ses missions de
les partenariats existants qu'il s'attachera gecherche, TONERA se donne les moyens de
renouveler et a redynamiser: grandgealiser ses missions de formation par la

établissements universitaires ou écoles digcherche.

gos chot-82°°
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avec les activites d’expérimentation |l

semble naturel que ces moyens d’essais

puissent étre structurellement adossés a
La démarche expérimentale reste en effd@Ctivité de recherche et constitutifs de
centrale dés lors que les travaux de recherclt€"@iNs des axes scientifiques de recherche
se donnent pour objectif la compréhensiof/€9ages. Cela revient a considerer les
des phénomenes et I'élaboration gdravaux qui y'sont réalisés ‘comme des
connaissances nouvelles a leur sujet. L{@vaux experimentaux menes pour le
conception, la vérification ou la validation COMPte de projets de recherche internes ou
tant des hypothéses que des model&Xternes a 'ONERA dans le cadre d'axes

formulés se fondent sur une interrogation d&cientifiques clairement établis. Les essais
ces derniers lors de IOh(,isesconstltuent, de ce point de vue, autant

d’expérimentation. Ainsi I'expérimentation d'€XPerimentations menees pour le compte
doit-elle retrouver toute sa place et se voifl UN€ recherche nécessitant Fexistence et
située au cceur de la recherche menée '§Sage de ces moyens d'essais.

'ONERA.

Replacer l'expérimental au centre de la
Redonner sa place a I'expérimentatiorfécherche conduit naturel[emgntérepenser le
requiert préalablement un effort dePositionnement et 'organisation des moyens
réinvestissement  sur  I'ensemble  desl'essais de TONERA.
installations expérimentales de I'ONERA.
Ce réinvestissement doit assur
'actualisation et la mise a niveau d
installations et leur mise en réell
conditions opérationnelles et de sécurité.

- . . La réintroduction des grands moyens
L'ONERA, apres les avoir abandonnees, doifyessais dans le giron de la recherche a

retrouver les voies de I'experimentation efONERA peut se traduire et se réaliser par
redonner ses lettres de noblesse a lamplantation d'équipes de recherches
démarche expérimentale. autour de ces équipements expérimentaux.

En lien avec les structures académiques ou
a les entités industrielles partenaires, ces
équipes auront alors pour tache de
développer des programmes de recherche

Les moyens d’essais constituent aujourd’hdficluant l'utilisation de ces moyens dans la
une entité séparée des branches et dd§finition de ces programmes.
départements de recherche. Dans la mesure

ou la recherche a 'ONERA doit renouer

(foL
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destinées par exemple a des
expérimentations en vol.

Dans le cadre d'une recherche finalisée, |Qe tels démonstrateurs peuvent constituer un
recours & des démonstrateurs de rechercRBPPOrt experimental précieux  pour de
permet de valider des procédés, degouveaux travaux de recherche menés en

techniques ou des équipements résultant| @roite collaboration —avec les milieux
travaux de recherche amont. L’ONER’AacademK:IUGS et industriels. lls constituent
présente encore peu de démonstrateurs et Up@alement un vecteur de communication
part non négligeable de son activité dérivilegie concernant l'activite scientifique
recherche pourrait étre consacrée ade 'ONERA.
développement d'un parc de démonstrateurs
incluant en particulier un ensemble de
structures ou plateformes aéronautiques

res
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Il 'affaiblit également en lui assignant, du
point de vue de l'obtention de ressources,
une place de concurrent tandis que la mixité

L'ONERA n'est pas une le. Il oriente et'u' octroierait une place de partenaire dans

conduit des recherches pour I’aéronautiquef!tn SChemath' multiplierait les sources de
le spatial de par les missions qu'il regoit de'nancement.

relevent de domaines qui revétent urP€rmettre a TONERA de définir, construire

caractére stratégique a I'échelon nationafU rejoindre des équipes de recherche mixtes

comme a I'échelon européen et parce que s&4" des thematiques qui  s'inscrivent
recherches se situent au croisement dexplicitement dans ses axes scientifiques
multiples ~ recherches disciplinaires,Prioritaires et qui soient partagees par
'ONERA doit a présent renouer avec undautres etablissements ou organismes de

réseau de partenaires académiques | E&cherche, donnant ainsi corps aux synergies
industriels. recherchées avec les autres établissements de
recherche scientifique.

Il ne peut, dans la conduite de ses activités
continuer a s'isoler comme il le fait e
ignorant un environnement qui linvite

devenir partenaire.

La constitution d’équipes mixtes pourra

permettre a I'ONERA de bénéficier de

partenariats internationaux établis par les
organismes ou établissements avec lesquels
Au contraire de tous les autres organismes decroise ses équipes. L'ONERA doit en effet
recherche comparables I'ONERA n'esthouer et entretenir des relations avec
composé que d'équipes propres (&uelques grands laboratoires étrangers. Ces
I'exception notable du LEM). Ce défaut departenariats pourront prendre la forme de

mixité contribue beaucoup & son isolemerirojets scientifiques menés en commun et
et & son affaiblissement. donnant lieu & des coopérations resserrées.

lIs pourront aussi revétir la forme d’échanges

Scientifiquement, les équipes perdent |gle personnes entre équipes : accueils croisés
bénéfice du croisement des cultures et dede chercheurs ou de doctorants. Ces relations
compétences dont I'apport permettraitdrivilégiées pourront donner également lieu a
d’alimenter la réflexion propre de TONERA des manifestations qui les signifieront plus
concernant ses axes de recherche et d'@articulierement telles que des conférences
enrichir les résultats. Ce défaut de mixité@U des seéminaires internationaux.

affaiblit ainsi 'ONERA dans la réalisation

de ses missions. L’'ONERA doit en effet devenir un acteur de
recherche connu et reconnu sur la scéne
internationale.

Cfet
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' poles régionaux d’autre part, 'TONERA doit
résolument s’engager dans les régions ju il

est implanté en tissant, a ce nouvel échelon,

Déployé sur un ensemble de sites répartis s nouveaux partenariats locaux. |

plusieurs régions, TONERA peut tirer parti
de la diversité de ses implantation po
enrichir son identit¢ nationale de
spécificités développées par ses composa
régionales.

L’'Europe joue désormais un rble
Les poles de compétitivité constituent umprépondérant dans la conduite des politiques
creuset naturel au sein duquel, sur degdustrielles et de recherche dans les
thématiques  partagées, de nouvelledomaines de I'aéronautique, du spatial ou de
collaborations  peuvent prendre corpsia défense. Des agences de programmes
réunissant laboratoires universitairesyoient le jour (Agence spatiale européenne
d’autres organismes de recherche &ju Agence européenne de défense).
industriels. Ces collaborations pourront, le
cas échéant, étre formalisées et structuré@pur 'ONERA, le renforcement de ses
dans le cadre d'équipes mixtes ou degelations et des coopérations avec ses
laboratoires communs. homologues européens devient une nécessité

afin de pouvoir constituer avec eux la masse
Parallelement, engagé dans pobles deritique & méme de pouvoir peser, au sein
recherche et d’enseignement supérieur dames instances européennes ou auprés des
le cadre de ses missions de formation par &gences de programmes, sur la définition et
recherche, 'ONERA peut tirer parti de cettela conduite des politiques de recherche dans
insertion pour créer, avec ces établissemenées domaines d'intérét.
académiques, des équipes de recherche
integrées ou coordonnees investies dans deg renforcement du partenariat au sein| de
travaux de recherche relevant clairement deERgA conduira 'ONERA a contribuer
ses orientations et de ses axes scientifiquessjgnificativement a [I'élaboration et a la

conduite de projets de recherche européens

' Prenant acte des poliiques  demenés en étroite collaboration et coopération
décentralisation d'une part, et des p0|itiqlf 2avec les autres organismes européens. .
industrielles fondées sur les dispositifs de

Cfox
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L'innovation est la clé du redressement induseiel ONERA doit prendre part a
l'innovation par le transfert de ses technologiesle ses compétences. Au moyen de
partenariats aussi bien avec des départements R&DBrahds groupes industriels mais
également avec des PME afin de leur permettreal/emen acquérant une technologie.

Ce transfert dont la cible prioritaire concernedeaine aéronautique et spatial devra
s'étendre a d'autres domaines industriels portlutechnologies avancées

Une structure de transfert, plusieurs fois en projais jamais concrétisée, devrait étre créée.

Elle aurait pour missions de détecter au seinaasratoires les résultats de recherche et
d'identifier la demande par son implication dasspbles de compétitivité.

ONERA
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C’est un préalable. Le tandem constitué du
président et de la DRH a conduit 'TONERA
et I'ensemble de son personnel dans une
double impasse.

Impasse économique tout d'abord car
'ONERA s’est engagé dans une voie qui
ne lui permet plus de remplir correctement
ses missions. L’absence d'orientations
claires et la recherche exclusive de
résultats comptables ont amené 'ONERA
a vouloir développer sans discernement sa
« production », & diminuer les colts et les
charges en modifiant en particulier la
structure de son personnel au détriment des
employés et des techniciens, et a s’engager
dans le développement chague année accri
d’'une activité devenue depuis
essentiellement contractuelle. Les experts
du CCE ont souvent relevé que le modele
économique ainsi peu a peu instauré
s’'apparente a celui d'une entreprise de
service a haute valeur ajoutée mais n'a plus
grand-chose a voir avec celui d'un
organisme de recherche. Et de fait, les
équipes de 'ONERA n’ont désormais plus
les moyens de développer continlment une
activité de recherche pérenne.

Impasse sociale ensuite car la
transformation de son modéle économique
s'est accompagné, pour 'ONERA, d'une
transformation profonde de son modéle
social. L'inutilité a laquelle se voient
confinées les IRP, les entraves répétées, en
particulier au CCE, I'absence récurrente

d’accords signés, en particulier sur la

politique salariale, le droit syndical bafoué,
tout cela témoigne d'un climat social
dégradé. A cela s’ajoute une politique de
management désastreuse. Fondée tout
d’abord sur la peur distillée depuis le
président jusqu'a l'ingénieur en passant
par des strates hiérarchiques toujours plus
épaisses et opaques. Fondée sur l'idéologie
de la carotte et du baton sans cesse promue
et appliquée pour I'exemple par la DRH.
Dans le domaine salarial cette idéologie
s'est traduite par des politiques injustes et
iniques cherchant a nécessairement
stigmatiser les uns pour promouvoir les
autres. Différencier, diviser, faire peur
pour mieux régner tels sont les principes
du management a 'ONERA.

Mais le Roi, a présent, est nu. Et son billan
ne peut plus faire illusion. Cette direction
n’a pas voulu changer. Il faut donc changer
cette direction.

Pour une autre orientation d’'un ONERA

désormais positionné sur ses missions de
recherche il faut une autre direction a la
téte de 'ONERA.

Un président issu du monde de la
recherche et reconnu de lui. Seule une
personnalité qui en provient est a méme de
connaitre, pour les avoir expérimentés, les
processus complexes et fragiles du monde
de la recherche. Seul un chercheur, ou un
ancien chercheur, reconnu comme tel, est a
méme d'incarner l'identité de I'organisme
de recherche qu'est TONERA auprés du
personnel de TONERA ainsi qu'auprés de
ses partenaires.

ek
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Seul un président issus des milieux de la
recherche et ayant une vision poltique de la
recherche publigue est a méme de
connaitre, de [lintérieur, les modeles

économiques qui permettent a un

organisme public de remplir ses missions
de recherche ainsi que les méthodes de
management qui permettent a son
personnel de se projeter dans la réalisation
de ces missions. C’est pourquoi la

nomination d'un nouveau président peut
conduire a [linstauration de nouveaux

modes de management.

A une direction de I'ONERA exercée
exclusivement par le président et de
manieére autoritaire doit également |se

substituer une direction plus collégiale
exercée sous le mode de la délégation et de
'adhésion a un projet collectif et motivant.

Les nouveaux objectifs que se donne
'ONERA attribuent en particulier une
place importante a I'expérimentation,
laquelle ne peut étre envisagée de facon
réaliste sans un effectif technique

conséquent.

D’autre part, le déficit creusé sur les
effectifs administratifs et de soutien s’est
traduit par un accroissement des charges
administratives pesant sur les unités et les
départements de recherche. 1l est donc
particulierement important de rééquilibrer
cette distribution des charges en les
réaffectant a un effectif administratif ciblé
en conseéquence.

Une activité principalement réorientée sur
la recherche, redonnant sa place a
'expérimentation, nécessite de rééquilibrer
la structure des recrutements opérés par

'ONERA ces dernieres années et ce,

technique et administratif.
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Au rééquilibrage de I'effectif permanent de
'ONERA doit étre associée une réflexion
devenue nécessaire sur I'évolution de ses
compétences. L'ONERA doit en particulier
préparer les échéances des départs a la
retraite  a venir pour procéder au
recrutement de nouvelles compétences
utiles pour la mise en ceuvre de ses

nouvelles orientations scientifiques.

Il peut s’appuyer sur des approches
classiques d’analyse de I'existant (effectifs,
rattachements disciplinaires, pyramide des
ages,..), mais également sur des approches
plus qualitatives par champ disciplinaire.
Les conseils scientifiques, les départements
et les unités de recherche doivent se voir
impliqués dans une réflexion prospective
sur les profils des chercheurs ou des
équipes de recherche a 10 ou 15 ans en
tenant compte de I'évolution des nouvelles
orientations  scientifiques données a
'ONERA.

Ce travail peut déboucher sur un plan de
recrutement pluriannuel donnant corps aux
conclusions de cet effort de réflexion et sur
un plan d’actions de formation scientifique
a destination des personnels en place.
L’'ONERA doit favoriser et promouvoir
auprés de ses personnels les formations
diplomantes qui leur permettront de
progresser dans leur qualification et dans
leur carriére. L'ensemble de ces démarches
sera entrepris en veillant a améliorer la
parité et a ouvrir davantage I'établissement
a la diversité culturelle et au handicap.

La gestion des emplois doit etL:e
prévisionnelle et s’accompagner d’'une
véritable gestion des carrieres qui doitLen
particulier intégrer un accompagnement

essentiellement au bénéfice de l'effectif @ des changements induits par les évolutions
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' de la recherche et de son organisation a
' 'ONERA. |

b

a

Le capital de 'ONERA c'est d'abord

son personnel La bonne réalisation des
missions imparties a I'ONERA dépend
essentiellement de lui. Les principes et les
modalités qui dirigent la gestion du
personnel doivent étre a présent repensés et

refondés dans cette perspective.

Une autre organisation et un autre
fonctionnement des équipes L’objectif

est de passer d’'une organisation et d’un
fonctionnement de structure de production
a ceux dun laboratoire ou centre de
recherches. Une entité de production est
caractérisée par une structure hiérarchique
dans laquelle les individus se voient
affectées des taches en fonction de leurs
compétences et des besoins des prdjits
laboratoire ou une unité de recherche
s’'organisent et fonctionnent de fagon
essentiellement plane et participative. Dans
une organisation vouée a la recherche le
potentiel réside dans les personnes et la

structure hiérarchique est réduite au
minimum. Une organisation plane, ne
regroupant pas systématiquement les

chercheurs par domaines d'intérét, accroit
'opportunité de participations croisées et
'élaboration de résultats de recherche
inattendus. Les chercheurs peuvent étre
séduits, motivés par un projet et I'on peut
susciter leur adhésion. Mais ils ne se
«managent » pas et les cloisonnements
gue l'on peut chercher a établir entre eux
se révelent vite poreux. Cette réalité rend
nécessaire une autre organisation et un
autre fonctionnement des équipes de
'ONERA. Voici quelques exemples
alternatifs.

recrutement et
recrutements seront

Autres modalités de
d’intégration. Les
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opérés en impliguant tous les membres des
equipes et laboratoires devant accueillir les
nouveaux arrivants. Une fois que ces
personnes auront été intégrées au sein de
I'établissement, c’est alors la confiance qui
prévaudra car on ne « micro-manage » pas
des gens de talent. Les personnes en charge
du management pourront bien fixer
guelgues grands objectifs, mais en laissant
libres d’agir ensuite les personnes et en
concentrant plutbt leurs efforts sur la
stratégie et sur le maintien de conditions
d’environnement favorables.

Autre programmation de l'activité. Les
programmes de recherche seront proposes,
établis et réalisés par les chercheurs eux-
mémes avec une participation minimale du
management. Ce dernier a essentiellement
pour réle de protéger les personnes des
perturbations ou des turbulences inhérentes
a l'environnement ou a la structure de
I'établissement.

Un management qui libére des soucis
administratifs. Le management doit
permettre aux chercheurs de se voir
dégagés des soucis administratifs: le
processus créatif nécessite du temps qui
puisse étre ininterrompu car les idées et les
intuitions arrivent a limproviste. Si
'environnement ne reconnait pas ce fait, il
compromet la créativité de I'ensemble. |
existe plusieurs moyens de modeler
environnement afin  qu’l  stimule
davantage la créativite. Par exemple les
chercheurs doivent voyager, participer a
des conférences qui leur permettent de
rester a jour dans leur état de I'art. Lorsque
le management facilite ces voyages |l
minimise la surcharge associée au
déplacement en libérant une énergie qui est
nécessaire au travail des chercheurs. Une
aide a la réservation, a I'établissement des
notes de frais, des exigences simples et
pratigues réduisant considérablement la
somme des justificatifs a produire pour étre
remboursé, un tel systeme, fondé sur la
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confiance accordée a priori, éviterait ainsi

a 'ONERA de se montrer particulierement

mesquin a ce sujet, gaspillant un temps
colteux des chercheurs (et des employés
réalisant les contréles) en envoyant aux
eéquipes le message qu'on ne leur fait pas
confiance pour déclarer honnétement leurs

frais de missions.

De nouvelles régles de management
S’agissant des personnes occupant un poste
de responsabilité et de « management », il
est important de rappeler qu'elles
n’existent que par le travail réalisé par les
chercheurs et par les équipes. Les bons
« managers », en recherche, conservent
cela a l'esprit, et orientent toujours les
projecteurs vers les artisans des succes de
la structure dont ils assument la
responsabilité. La reconnaissance juste du
travail accompli constitue la pierre d’angle
de la conduite d’'un centre ou d’'une équipe
de recherche.

D’autres modes de désignation des
responsables Les processus de
désignation des managers doivent
également étre fondamentalement revus a
'ONERA. lIs doivent faire appel appel a la
participation des membres des eéquipes.
C’est seulement ainsi que les personnes
occupant des responsabilité pourront
bénéficier d'une véritable légitimité dans
I'exercice de cette responsabilité.

Responsabilite a durée déterminéelLa
responsabilité confiée aux managers a, en
principe, une durée déterminée a
'ONERA. Dans la réalité les choses sont
bien différentes et I'on connait a 'TONERA
des responsables a vie. Le principe de la
durée déterminée doit étre réaffirmé a
'ONERA et réellement mis en pratique.
L’exercice de la responsabilité peut étre
renouvelable sous un certain nombre de
conditions relatives en particulier a
I'évaluation qui sera faite de I'exercice de
leur mandat.
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Des primes de responsabilité plutét que
des salaires L’'accés a une responsabilité
manageériale doit se trduire par l'octroi
d'une prime liée a l'exercice de cette
responsabilité¢  plutdt que par une
augmentation de salaire, signifiant ainsi
gue le métier premier et fondamental a
'ONERA reste celui de la recherche de
base.

L’ensemble du processus d’évaluation des
travaux de recherche et des personnes
chargées de les mener doit prendre en
compte que les résultats de recherche
s’accordent toujours mal avec des
contraintes temporelles trop exigeantes.
Aussi les résultats ne peuvent-ils et ne
doivent-ils étre évalués que sur le long
terme, sur plusieurs années, et I'évaluation
ne peut étre que fondamentalement
qualitative.

En particulier les tentatives d’introduction
d’'indicateurs quantitatifs et individuels
dans le processus d'évaluation telles
gu'elles ont été menées a I'ONERA ces
dernieres années relevent davantage du
contrle que de I'évaluation. Elles laissent
croire que I'évaluation résulte d’'un calcul
de performance individuelle fondé sur une
valorisation de ces indicateurs. Or rien
n’est plus faux.

L'évaluation n'a de sens en recherche que
si les travaux de recherche constituent son
véritable objet sur quoi elle porte
réellement. Ce n’est pas cette option qu'a
prise TONERA qui d’'une part évalue les
individus et dautre part réalise cette
évaluation de plus en plus sur la base
d’indicateurs quantitatifs.

Cette évaluation qualitative de la recherche
n'est pourtant pas trés complexe a réaliser.
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Les publications dans la littérature
scientifique en constituent un indicateur
incontournable. Parce que I'acceptation
d’'un papier est opérée par des pairs, elle
formule un jugement des pairs d'un
domaine sur la contribution a ce domaine
des travaux présentés. Cependant on
prendra garde a ne pas attacher trop
d'importance a ces indicateurs sur une
seule année, puisqu’il existe tout un
ensemble de raisons possibles pour
lesquelles un travail peut ne pas étre
accepté aprés avoir été soumis. Ce sont les

tendances observées sur plusieurs années

qui donneront la bonne indication en la
matiere.

De maniére plus générale les processus
d’évaluation a 'ONERA doivent étre donc
repenseés et réorientés vers une évaluation
gualitative de la recherche et non plus

d’'une soi-disant performance des

individus. L’évaluation ne releve plus des
lors des niveaux hiérarchiques interne mais
des pairs par le biais de groupes ou comités
extérieurs a 'ONERA.

Substituer la confiance & la suspicion : tel
est le principe qui doit impérativement
prévaloir dan les nécessaires évolutions
gu’'appelle la tenue du dialogue social.

Ce dernier s’est vu particulierement
malmené lors de ces derniéres années et
réduit a néant. Pratiquement plus aucun
accord n’'a été signé tant la négociation se
voit réduite a I'alternative suivante : signer
en l'état la proposition de la direction (et
du président) ou ne pas signer. Les
instances représentatives du personnel ne
fonctionnent plus et ne remplissent plus
leur role. Le CCE se réunit depuis 2005
sans que le président n’y soit présent et les
entraves a son fonctionnement
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s’accumulent au long de réunions devenues
vides de sens.

Les crispations sont telles qu’il devient a
présent nécessaire de redonner du poids a
la parole et de redonner tout son crédit au
débat. Y compris et surtout lorsque ce
dernier est contradictoire car, en matiere
sociale, seul le débat contradictoire est
réellement facteur de progres.

Il devient également nécessaire de
redonner du poids et de la crédibilité aux
syndicats en engageant avec eux des
négociations favorisant la recherche
d’accords fondés sur un point de vue
réellement partagé plutét qu'arrachés au
forceps.

Il est enfin nécessaire de redonner toute
leur place aux représentants du personnel
en partageant avec eux et en leur
communiquant toute l'information sur la

situation et le devenir de 'ONERA, en

établissant avec eux les modalités d'un
authentique débat et dune réelle

concertation, concrete, efficace, utile,

permettant ainsi d'associer les personnels
aux décisions qui les concernent et qui les
engagent.

L’ONERA est un organisme public doté de
missions de recherche menées au bénéfice
de I'ensemble de la filiere aéronautique et
spatiale. Ses missions sont de service
d’intérét public et général. A ce titre il doit
s’interroger sur la nature des services
rendus et sur leur finalité.

S'agissant des études et des recherches
gu’il méne quelle en est la finalité¢ ? A

guels enjeux ces études et ces recherches
répondent-elles ? Qui servent-elles et que
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servent-elles ? S’inscrivent-elles dans une
réponse d’intérét général et public ?

Compte tenu de l'enjeu stratégique de son
champ d'intervention dans le domaine
aerospatial et compte tenu de son réle
d'opérateur public au service de la
collectivité¢  nationale [I'ONERA doit
s'interroger sur le contenu et sur les
modalités de sa recherche et en évaluer le
caractere éthique ?

Par exemple les textes officiels (Code de la
Défense) attribuent a I'ONERA des
missions de recherche dans le domaine
strictement aérospatial. L'ONERA, au
motif qu'il existe un domaine aérospatial
spécifigue a la Défense a étendu ce
domaine a I'ensemble de la Défense. Cela
répond-il vraiment a ses missions. Et si oui
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guelles sont les recherches de Défense que
'ONERA peut conduire ?

Par ailleurs TONERA peut et doit établir
des partenariats en particulier avec des
laboratoires étrangers. Quels sont les
critéeres qui le dirigent dans le choix de ces
partenariats ? L'établissement de ces liens
se font-ils dans le cadre d’intérét général
gu’'est celui du développement
international ou dans le cadre d'intéréts
strictement particuliers

Au fond la recherche menée a 'ONERA
doit-elle demeurer aveugle et ne se doter
d’aucun critére de jugement ? D’autres
établissements de recherche envisagent ces
guestions dans le cadre d'un comité
d'éthique. Il est temps, pour 'ONERA, de
se doter lui aussi d’'un comité d’éthique.

ges choi®



21

Une recherche contractualisée répond
nécessairement a une demande elle-méme
dictée par un besoin. Ce besoin s’inscrit dans
le modéle économique propre du contractant
qui n'est a priori pas remis en cause par le
. o contractant. Le propre de la recherche, et de
Un financement majoritairement  innovation qui nen est que la conséquence,
contractualise. L'ONERA dispose de deux est de proposer et d'introduire de nouveaux
sources de financement pour soutenir Sogrocédés qui imposent de nouveaux modéles
activité : une subvention verseée par I'Etalgconomiques. La contractualisation de la
pour charge de service public, et desecherche interdit cette nouveauté et rend

ressources tirees de l'activité contractuelleg'yne certaine maniére stérile la recherche,
Le taux de subvention est actuellement dggnalisant celui-la méme qui en attend les

des ressources de 'ONERA dépend donc de

Pactivité qu'il contractualise. L’effort de recherche de 'ONERA ne peut
reposer sur un financement aussi
majoritairement contractuel.

La contractualisation place I'ONERA
dans une logique de vente La
contractualisation des activités de recherchgubventionner la recherche Les activités
pose un probleme d’orientation et ded,
programmation. L'adage selon lequel « qujy
paie commande » exprime que l'activité
effectuée sous contrat répond a une IogiquIO
de commande et de vente : le contractaQ:
émet un besoin ou une exigence de résultg

étude et de recherche, afin d’en permettre

véritable programmation, d’assurer la
rise de risque inhérente a ce type d’activite,
de garantir le caractére novateur des
nnaissances et des résultats qui en sont le

dont le contrat encadre les modalités d oduit, doivent bénéficier d’une subve_ntion
e I'Etat pour charge de service public. Le

prod'ucti'on de la fourniturg_ Vendue'financement de sa recherche par une
L'objectif et le contenu de I'activité restent subvention d'Etat permettra de doter
sous le controle du  contractant I‘eﬁ’ONERA d’'une structure de financement

contraintes d’optimisation ou de \ .
) L P ) .. semblable a celle dont bénéficient les autres
rationalisation qui prévalent en matiere

d’achat imposent au contractant une prise d¢ rganismes de recherche francais. L'exemple
: mp - P ) de 'INRETS est a cet égard particulierement
risque minimum pour avoir I'assurance d’un

éloguent. Cet institut partage avec 'TONERA

retour sur investissement maximum e ~ . , o
immédiat. Or les enjeux de la recherche so¥ méme enoncé de ses missions dans le
' ) omaine du transport terrestre. Mais son

dﬁ;gr:jgetreisrmfé I:ISS ';noﬂ{qéjgsnfoergﬂﬁfﬂﬁgtnﬁe ctivité de recherche se voit intégralement
P que. inancée par une dotation d’Etat.

compatibles avec une logique de vente.
(fx

des
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Une opération blanche pour I'Etat Il résultats ou dessais, est aujourd’hui
convient de noter également que cessentiellement réalisée au bénéfice de
réaménagement de la structure ddfaéronautique et du spatial civils, ainsi que,
financement de I'ONERA constitue uneplus généralement, du transport aérien.
opération financiere neutre sinon bénéficiaire

pour I'Etat. La quasi-totalité des ressource®’autre part, le positionnement que doit
contractuelles de 'ONERA proviennent enopérer 'ONERA sur des techniques ou des
effet déja de fonds étatiques. C’est le circuitecherches de base amplifie le caractéere dual
régissant le transfert de ces fonds qui este ses recherches et les outils de pilotage et
appelé a étre modifié : une part des fonds quie suivi de la recherche de la DGA ayant éte
les tutelles (Transport ou Défense) octroienfuasiment supprimés, la DGA ne dispose
aux industriels afin que ces derniergplus réellement des ressources scientifiques,
contractualisent avec I'ONERA seronttechniques et humaines permettant d’assurer
directement attribués a ce dernier. seule la tutelle de TONERA.

Cette attribution de ressources a priori, seulé\ctualiser et élargir la tutelle. Toutes ces
permettra & 'ONERA de disposer d’uneraisons plaident pour un élargissement de la
réelle capacité dautonomie dans | ldutelle a d’autres ministéres. Le Ministere de

programmation de sa recherche. la Recherche est ainsi naturellement
impliqué dans I'exercice de la tutelle d'un

établissement public devant afficher son
positionnement sur une activité
essentiellement de recherche au bénéfice du

secteur aérospatial (dont ce ministere a la
charge). L'« exception ONERA » qui fait de

. S , cet organisme le seul établissement de
conduite par le Ministére de la Defense gocnerche francais a ne pas étre placé sous

travers sa Delegation Generale poufie)ie gu Ministere de la Recherche doit étre
Armement. Si cette organisation de Ian

Une organisation de la tutelle obsoléte et
inadaptée La tutelle de I'ONERA est

) evée car elle devient contre productive et ne
tutelle de 'TONERA se comprend au regar

- ) eut désormais qu’introduire un doute ou
de I'histoire, elle n’en est pas moins devenu ne suspicion sur ses compétences en
a présent obsoléte et surtout inadaptée fage iare de recherche.
aux enjeux scientifiques et techniques
auxquels 'ONERA doit

) S répondre Recherche, Transports, Environnement,
aujourd’hui.

Défense L'activité de recherche de
L 'ONERA cible également le transport
Avec le temps, les finalités civiles se sonbgian e Secrétariat d’Etat aux Transports
nettement affirmees, en particulier avec I(%ioit également naturellement étre impliqué

développement du transport aérien et Ce"'Hans la tutelle de 'ONERA. Le caractére

des applications spatiales. Parmi les ‘,jéﬁ§tratégique pour la défense, inhérent au

auxquels sont confrontés ces domaines figuig, vor agrospatial, se trouve pris en compte
celui de relever les contraintes dictées par laans la participation du Ministére de la
préservation de notre environnement. Biehatense 3 Iexercice de la tutelle (cette
gue ce déplacement vers des finalités civil

d vites dual pa I’ONER:&Jte"e reste déléguée a la DGA). Enfin, les
ou des activites duales aftecte enjeux environnementaux pesant sur le

depuis Iarg(Tment plus dd une deﬁenn'ﬁransport aérien  rendent  également
malntednarlt, a strqc_turett € ,sal tgte € r2)"‘r"1éces5aire et naturelle la participation du
cépendant pas suivi cetle -evolution. Ministére de 'Environnement a I'exercice de

lactivitt de I'ONERA en matiere de |5y telle de FONERA.
recherche, d'expertise, de transfert de
e



